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La integració de les empreses navilieres és un fenomen cada vegada més comú dins del 
panorama del sector marítim. Moltes empreses es concentren en d’altres de més grans 
mitjançant acords de compartició de recursos o bé establint aliances estratègiques que 
comporten una reforma integral de les empreses que hi participen. 
Aquesta pràctica s’ha anat donant els darrers anys de manera cada vegada més habitual per 
guanyar competitivitat empresarial dins del sector i gaudir alhora dels beneficis de les 
economies d’escala. Durant l’any 2014, la concentració d’empreses navilieres ha arribat a 
considerar la possibilitat d’integració de les tres navilieres més grans del món, capgirant així 
l’escenari marítim actual. Finalment, aquest acord no ha estat possible però sí que s’ha firmat 
un acord per compartir vaixells en les rutes del flux més majoritari del planeta, el qual 
transporta mercaderies des del sud-est asiàtic fins a les costes d’Europa, per part de les dues 
navilieres capdavanteres: Maersk Line i Mediterranean Shipping Company. 
El present estudi té per objectiu analitzar quines poden arribar a ser les conseqüències 
d’aquest acord o d’una possible aliança estratègica, sobre la competitivitat dels ports del sud 
d’Europa fent-ne una anàlisi a tres nivells: intra-portuària, inter-portuària i entre els ports del 
nord i del sud del continent. Mitjançant una acurada cerca bibliogràfica, s’han pogut 
fonamentar les idees més conceptuals de l’estudi establint les premisses teòriques i posant de 
manifest la interrelació dels fenòmens que regeixen el sector marítim. Gràcies a aquesta 
primera part més teòrica, la posterior anàlisi d’escenaris es presenta de manera clara i 
concisa.  
Els resultats mostren les diferències d’afectació als ports i/o terminals dels ports del 
Mediterrani, com a conseqüència de les dues tipologies d’acord, ressaltant les modificacions 
de les actuals rutes marítimes que es podrien donar en el cas d’una aliança estratègica entre 
les dues primeres navilieres del rànking mundial. El port de Barcelona podria perdre 
competitivitat ja que es considera que l’aliança permetria explotar d’una manera més intensiva 
els ports de propietat de les dues companyies. 
Es conclou, doncs, que els acords entre empreses navilieres repercuteixen sobre la 
competitivitat dels ports, però que només si es tracta d’un acord d’aliança estratègica les rutes 
marítimes es veuran modificades i com a conseqüència, els canvis en la competitivitat dels 
ports seran més evidents. Finalment, cal remarcar el fort caràcter que tenen els ports del nord 
d’Europa en comparació amb els ports del Mediterrani, pel que fa al nivell d’inversió per part 
de les dues navilieres capdavanteres del sector del transport marítim de mercaderies, fet que 
també pot repercutir en la definició de rutes. 
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La creixent tendència de les empreses navilieres per fer aliances a nivell empresarial ha estat 
present en el panorama marítim des de fa 20 anys. Durant aquest últim any s’ha parlat de la 
viabilitat d’una nova aliança empresarial (l’aliança anomenada P3), la que seria l’aliança de les 
tres empreses navilieres líders en el sector del transport marítim de contenidors (Cadena de 
suministro, 2014).  
No obstant això, l’acord entre les tres navilieres no ha estat possible i finalment s’ha arribat a 
un acord entre les dues empreses navilieres més grans del món que operen actualment en 
terminals portuàries de tot el planeta, l’aliança coneguda amb el nom de 2M. 
Així doncs, donada la importància d’aquestes aliances en el context de l’economia mundial, 
sorgeix la motivació per investigar els possibles efectes d’aquests acords sobre les rutes 
marítimes i els ports de contenidors, que justifica la realització del present treball. 
 
Per tal de contextualitzar el present estudi en la seva àrea de coneixement, s’expliquen a 
continuació els conceptes relacionats amb la logística marítima començant pels més generals i 
acabant amb conceptes més específics.  
Quan es parla de logística del sector marítim o logística marítima, en realitat es fa referència al 
conjunt que engloba els conceptes de transport marítim (rutes marítimes, vaixells i ports), 
funcions logístiques tradicionals (emmagatzematge, serveis de consolidació i distribució de 
càrrega, etc.) i activitats logístiques integrades (serveis de valor afegit, assemblatge de 
càrregues, reparació de maquinària, etc.). És a dir, és el procés de planificació, implementació 
i gestió del moviment de mercaderies i d’informació que involucra el transport marítim (Nam, 
2011). 
Així, en la logística marítima intervenen tres actors principals: les empreses navilieres, els 
operadors portuaris i els nòlits terciaris, és a dir els que combinen/agrupen les mercaderies per 
a ésser transportades (freight forwarders).  
El procés de desenvolupament de la indústria naviliera s’ha vist accelerat com a conseqüència 
del fenomen de la globalització, el qual ha apropat les distàncies en temps de recorreguts i ha 
fet extens el comerç cap a regions llunyanes en relació als països productors. 
És per aquest motiu que la majoria d’empreses navilieres han lluitat per anar augmentant el 
tamany i la capacitat de la seva flota per així aconseguir transportar el màxim de mercaderies 
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optimitzant i aprofitant les economies d’escala existents. Tot i així, els ports tenen un tamany 
limitat i no poden créixer al mateix ritme que les empreses navilieres (Cadena de suministro, 
2014).  
Com a conseqüència d’aquest fenomen, les empreses amb més capacitat de transport han 
anat definint una xarxa de ports principals o hubs (els de major capacitat), ja que són els únics 
on poden operar. Així s’ha creat una divisió de la xarxa de ports mundials on es distingeixen 
ports de gran capacitat (hubs) i ports més petits (feeders/spokes/alimentadors) que acullen 
empreses navilieres amb flotes de vaixells de menor capacitat.  
Nam i Song (2011) reafirmen que els ports estan reconeguts com a elements essencials 
indicatius del grau de competitivitat econòmica d’una regió o d’un país. De fet, es demostra 
que hi ha una estreta relació entre l’expansió d’un port i el creixement econòmic de la regió on 
es troba  (Notteboom T. a., 2009). 
Aquest fet ha comportat una desavantatge significativa per les empreses navilieres i els ports 
de petita o mitjana capacitat, els quals no poden competir amb els de grans capacitats. El 
resultat de tot aquest procés ha estat la creixent tendència de la formació d’aliances i acords 
de cooperació entre empreses per tal de poder augmentar la seva competitivitat. 
Com a conseqüència de l’habilitat de les empreses navilieres per mantenir la competitivitat en 
màxims nivells d’efectivitat i d’eficiència dels serveis prestats, el comerç internacional ha 
proliferat moltíssim en les últimes dècades essent cada vegada més globalitzat tant en 
l’operació com en la propietat de les empreses (Rodrigue, 2010). 
La indústria del transport marítim ha experimentat importants canvis arran de l’augment de 
l’expectativa del nivell de servei i de la reducció dels marges de benefici per part de les 
empreses; fet que ha comportat l’augment del nivell de competitivitat empresarial. 
Cal tenir en compte que el transport marítim sempre ha estat prioritzat davant d’altres modes 
de transport en el comerç internacional, donats els avantatges que comporta a nivell de costos 
i capacitat de transport. Tal com es mostra en la Figura 1, el volum de mercaderies transportat 
mitjançant vaixells és molt elevat a nivell mundial (representa el 75% del total de tones 
transportades a nivell mundial). 
Així doncs, s’evidencia que importants canvis en els serveis de transport marítim de 
mercaderies (principalment de contenidors) indiquen certs canvis en l’activitat econòmica 
mundial, donat el gran pes que té el transport marítim sobre el total d’importacions i 
exportacions de mercaderies (Panayides, 2011). 
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Actualment, les tendències de futur que es preveuen coincideixen en un significatiu increment 
dels costos de transport, com a conseqüència del constant increment del preu del gasoil, de 
l’augment de la congestió als ports i en la seva zona d’influència, i de la tendència a 
internalitzar els costos externs del transport en els comptes de balanços econòmics dels 
centres econòmics i de les polítiques públiques (Tavasszy, 2011). 
A continuació s’analitzen els fluxos de mercaderies transportades per mar sobre el 
mapamundi, el qual permet identificar a cop d’ull per on circulen els majors volums.[Veure 
Figura 2] 
 
Tal i com es pot veure en la figura anterior, tot i que els Estats Units tenen els valors absoluts 
més grans del món pel que fa als fluxos d’importacions i exportacions, els fluxos de 
Figura 1: Comerç mundial per mode de transport, en Tones i US $ (2006)             
Font: International Maritime Statistics Forum (Mandryk, 2009). 
 
Figura 2: Principals fluxos entre tots els països                      Font: (Tavasszy, 2011). 
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contenidors són majors entre Àsia i les costes d’Europa, especialment els fluxos que circulen 
pel Canal de Suez (Tavasszy, 2011). 
D’altra banda, s’observa que el segon flux de mercaderies que transporta més volum és el que 
circula entre les costes asiàtiques i la costa oest dels Estats Units. El segueixen les rutes 
marítimes entre Europa i la costa est dels Estats Units, les quals transporten un volum de 
mercaderies ja força allunyat del principal flux Orient Mitjà – Europa. 
 
A partir de la base teòrica presentada, es defineixen les hipòtesis de treball partint, d’una 
banda, de la hipòtesi que les aliances estratègiques entre empreses navilieres tenen efectes 
en la distribució de mercaderies del sector marítim i, com a conseqüència, també tenen 
efectes sobre l’economia mundial. 
D’altra banda, s’hipotetitza que l’acord 2M tindrà certs efectes sobre la competitivitat dels ports 
a diferents nivells: intra-portuari (entre terminals d’un mateix port), entre ports propers i entre 
zones portuàries de diferents regions veïnes. 
Per a la realització del treball es considera que la demanda generada en cada terminal 
portuària és homogènia per a tots els ports considerats en l’estudi, donat que, d’un costat no hi 
ha dades públiques sobre aquest aspecte, i de l’altre, és conegut que la demanda és molt 
variable i alhora regulada per les pròpies empreses navilieres. 
 
1.1. Objectius i abast del projecte 
L’objectiu del treball es centra en analitzar quin pot ser l’impacte d’aquesta nova aliança en les 
terminals portuàries del sud d’Europa, incloses dins les rutes del flux marítim que s’estén des 
de les costes del sud-est asiàtic fins les costes europees. És a dir, es pretén estudiar com 
podria canviar la distribució de mercaderies en les terminals dels diferents ports de l’àmbit 
esmentat, com a conseqüència de l’aliança de les empreses Maersk Line i Mediterranean 
Shipping Company (MSC). 
 
1.2. Enfocament metodològic 
Per al desenvolupament del present treball, s’ha seguit la metodologia que s’explica en aquest 
apartat de manera acurada i ordenada. 
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En primer lloc, s’ha fet una cerca bibliogràfica mitjançant paraules clau en les principals 
revistes internacionals relacionades amb l’economia portuària i el transport marítim. A partir de 
la lectura d’aquests articles s’ha pogut desenvolupar la base teòrica del present treball, la qual 
permet desenvolupar les hipòtesis de treball i la conseqüent anàlisi d’escenaris. Es presenten 
des de conceptes bàsics del transport marítim fins a la història de les empreses navilieres 
involucrades en el que serà l’aliança empresarial més important del sector. 
A continuació, per tal d’entrar en l’anàlisi de la qual en sortiran les conclusions del present 
treball, s’ha procedit a representar les diferents rutes existents en el flux de mercaderies 
transportades des del Sud-est asiàtic fins a Europa, i en sentit contrari, que realitzen 
actualment les dues navilieres, per tal de copsar les principals diferències i semblances així 
com distingir els ports més concorreguts d’aquest flux de mercaderies. 
La representació de les rutes marítimes s’ha realitzat mitjançant el programari de dibuix 
AutoCAD, donat que permet treballar de manera precisa i àgil. 
Un cop les rutes ja estaven representades, s’ha acotat l’àrea d’estudi a l’àmbit geogràfic  del 
treball, el qual es centra majoritàriament en l’estudi dels ports del Mediterrani. Mitjançant un 
profund treball d’anàlisi des del punt de vista qualitatiu, s’han estudiat els ports i les rutes a 
diferents nivells de detall fins a arribar a plantejar uns possibles escenaris futurs com a 
conseqüència de diferents tipus d’acords entre empreses navilieres. Aquesta anàlisi també ha 
estat possible gràcies a identificar, en la bibliografia prèvia, els principals efectes a nivell teòric 
de les diferents estratègies de concentració d’ empreses navilieres.  
Així doncs, s’ha el·laborat una anàlisi d’escenaris probables a nivell intra-portuari, entre ports 
propers i entre els ports del nord i del sud d’Europa, considerant criteris de localització 
geogràfica dels ports i de propietat de les terminals portuàries per part de les empreses 
navilieres. Aquest segon criteri d’anàlisi, en particular, es considera essencial donada la 
tendència d’integració vertical de les empreses navilieres i la necessitat que tenen d’optimitzar 
els serveis i recursos derivats de la integració.   
 
1.3. Estructura bàsica 
El present treball s’estructura en un sol document, la memòria, que consta de les següents 
parts: 
 Introducció, on es presenta la base teòrica de l’estudi i les relacions conceptuals que 
regeixen el sector del transport marítim de mercaderies, així com dades generals del 
sector; 
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 Situació actual del sector marítim de contenidors, on s’explica el concepte de 
l’estratègia hub-and-spoke, la qual optimitza el transport de mercaderies per mar, i on 
també es presenta la situació actual de les empreses del sector marítim, la cobertura 
geogràfica del mercat, el concepte de concentració d’empreses i l’evolució al llarg del 
temps de les diferents aliances estratègiques; 
 Avaluació d’impactes en la competitivitat portuària, capítol on es presenten els 
resultats de l’anàlisi d’escenaris; 
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2. SITUACIÓ ACTUAL DEL SECTOR MARÍTIM DE 
CONTENIDORS 
El present capítol desenvolupa els conceptes adquirits mitjançant la cerca bibliogràfica i 
s’estructura de manera que, en primer lloc, es presenta la situació actual de les empreses 
navilieres aprofundint en característiques de la seva estructura, la cobertura geogràfica que 
tenen sobre el territori mundial i dades més específiques de les dues navilieres líders del 
sector.  
A continuació es posa de manifest la literatura existent en relació a les estratègies de les 
empreses navilieres en la concentració, analitzant les aliances estratègiques més importants 
que s’han donat al llarg de la història i presentant els acords i aliances que estan a l’ordre del 
dia de l’actualitat del transport marítim. 
 
2.1. Introducció: Per què les empreses navilieres volen 
fusionar-se? 
A continuació es presenten les directrius que regeixen el sector marítim de contenidors i les 
seves interrelacions, que permeten entendre el funcionament de les empreses involucrades en 
el sector marítim i la voluntat de fusió o de creació d’aliances entre les navilieres. 
Tal i com es plasma en el següent gràfic, a mesura que es regula el mercat i aquest va 
adquirint un major grau de liberalització, augmenta la competència del mercat. Com més 
competitiu és aquest, més augmenta la concentració de les empreses i alhora es produeix una 
disminució dels costos, la qual també es veu intensificada per l’augment de la dimensió dels 
vaixells (fenomen de les economies d’escala) i pel grau de hubbing que tenen els ports 
(importància que adquireixen els ports, que alhora està directament relacionada amb 
l’increment de les dimensions dels vaixells). 
Al mateix temps, la concentració d’empreses fa incrementar el volum de mercaderies 
transportat per cada companyia, ja que quan una empresa n’absorbeix una altra, la primera 
augmenta molt el volum de mercaderia transportada. Aquest fet repercuteix de manera directa 
en la necessitat de crear dissenys de vaixells amb més capacitat i alhora potenciar ports que 
tinguin una major capacitat d’ésser ampliats per acollir aquests nous vaixells. 
Com a elements externs al propi sector marítim, cal evidenciar la influència que té l’economia 
mundial sobre el sector, ja que quan aquesta pateix un període de creixement, augmenta la 
demanda de consum així com el número d’empreses presents al sector, i per tant, en principi 
també creix el volum de mercaderia transportada per cada companyia (tot i que l’augment del 
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número d’empreses significa alhora un decrement del grau de concentració de les empreses i 
també del volum transportat per cada empresa, ja que el volum total del mercat es divideix 
entre més companyies navilieres). Cal fer notar també que la gran inversió inicial que 
requereix la implementació d’una nova empresa al mercat marítim comporta que el número 
d’empreses no augmenti massa. 
Així doncs, tal i com es mostra en la Figura 3, tots els elements que intervenen al sector 
marítim estan interrelacionats i, en particular, aquells que depenen o afecten directament 




2.2. L’estratègia Hub-and-Spoke 
La xarxa hub-and-spoke té els seus orígens en el transport aeri (implementat a finals dels anys 
’70), on es configura de la següent manera: un conjunt de serveis de transport entre el node 
principal (hub) i els nodes secundaris (spoke) mitjançant unitats de transport petites (transport 
capil·lar), i una segona fase de transport entre nodes principals utilitzant unitats de transport 
molt grans per tal d’optimitzar les economies d’escala. 
Figura 3: Drivers del sector del transport marítim de mercaderies  
 Font: El·laboració pròpia. 
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Aquesta configuració de xarxa va sorgir de la necessitat de reduir els grans costos del 
transport, de manera eficaç i centrant-se bàsicament en la voluntat de reduir els costos 
operacionals del transport. La gran avantatge d’aquest tipus de xarxa és el fet que, donada la 
seva configuració basada en una ruta principal i un conjunt de rutes que connecten amb 
aquesta, permet el desenvolupament d’economies d’escala. 
En el sector marítim, la configuració de xarxa hub-and-spoke també està composta per 
aquestes dues etapes de transport, tot i que la connexió entre dos ports principals no té 
perquè ser directa ja que en ocasions cal descarregar o carregar mercaderia en altres ports 
secundaris que es troben entre ports hub [Veure Figura 4]. 
Així, el model de distribució hub-and-spoke es defineix com aquell que permet a les empreses 
logístiques consolidar els vaixells de gran escala en les terminals més grans (hubs) i 
redistribuir els vaixells més petits des dels hubs cap a les respectives destinacions finals 
(spokes) (Cavinato, 1989). 
Com a conseqüència, els ports hub esdevenen els punts de convergència entre el sistema de 
comerç regional i la xarxa del comerç internacional (Tavasszy, 2011). És per aquest motiu que 
en els seus inicis, els ports hub eren els de les rutes Est-Oest i els ports spoke corresponien 
als ports de les rutes Nord-Sud (Fremont, 2007). 
 
Actualment, l’estructura hub-and-spoke és posada en funcionament per la majoria d’empreses 
navilieres, sobretot en les rutes de llarga distància. La localització del hub principal esdevé un 
problema que cal planificar a nivell estratègic (Kebo, 2011). Tal i com remarca Nam (2011) els 
requisits fonamentals per a la seva ubicació són els següents: 
 Ha d’ésser un node de la xarxa de transport amb una localització estratègica de manera 
que no s’allunyi massa de les rutes comercials més importants i alhora permeti 
l’alimentació als ports més petits de manera senzilla i optimitzada. 
 Ha de tenir una adequada dotació infraestructural que permeti un nivell d’exel·lència 
operacional i una alta flexibilitat per adaptar-se a qualsevol imprevist. 
Figura 4: diferències entre la configuració original de la xarxa hub-and-spoke (HS) i la 
configuració aplicada al transport marítim. Font: Lu, K. and Meng, Q. (2011). 
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 Ha de tenir una gran capacitat per tal d’acollir els vaixells de més capacitat del mercat. 
 Ha de ser un punt amb alta intermodalitat per tal de poder garantir el servei porta-a-
porta. 
 Ha de poder oferir serveis de transport i logístics d’alt nivell. 
 Ha de tenir el suport dels governs. 
És quan un port reuneix totes les anteriors característiques que esdevé un port hub, el qual 
permetrà el desenvolupament d’economies d’escala, l’augment de la connectivitat amb la resta 
de la xarxa, l’augment de la freqüència del servei i alhora serà un punt estratègic i favorable 
per a efectuar transbordaments marítims (Fremont, 2007). 
Els hubs o centres logístics aporten una gran varietat de serveis a la cadena de 
subministrament, com per exemple, transbordaments de càrregues o sincronització de 
produccions, i faciliten la generació de negocis i de comerç, entre d’altres. Tots aquests 
serveis comporten una transformació substancial de la regió on estan ubicats ja que aquesta 
esdevé més atractiva i competitiva (Nam, 2011).  
D’altra banda, s’ha demostrat que els ports configurats segons l’estratègia hub-and-spoke no 
són incompatibles amb l’estratègia de rutes directes multi-port, és a dir, les rutes que estan 
definides de manera que facin parada en tots els ports destí de la mercaderia que transporten 
sense necessitat de definir rutes alimentadores entre ports. De fet, una combinació de les 
dues estratègies és necessària per tal de tenir una cobertura global del mercat mundial 
(Fremont, 2007). 
 
2.3. Situació actual de les empreses navilieres 
2.3.1. Estructura de les empreses navilieres  
Les característiques estructurals de les empreses navilieres són aspectes determinants de la 
formació d’aliances i acords de cooperació. Aquestes característiques engloben el tamany de 
la flota i la seva antiguitat, el nombre de TEUs i els tipus de contenidors que operen, etc. 
[Veure Taula 1]. 
Tal i com afirma Panayides (2011), després d’analitzar les principals característiques de les 
vint empreses navilieres més importants del món, s’observen dues tendències generals: d’una 
banda, l’existència d’un procés de concentració i integració vertical, i de l’altra, una tendència 
d’organització interna en subdivisions cadascuna especialitzada en serveis logístics diferents. 
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Taula 1: Volum de mercaderies transportades i nombre de vaixells de les 25 empreses amb nombre de TEUs transportats majors. 
 Total De Propietat De lloguer En encàrrec 
Rnk Operator TEU %TEU Vaixells TEU Vaixells TEU Vaixells % Chart TEU Vaixells % existing 
1 APM-Maersk 2.728.567 17,0 582 1.521.941 252 1.206.626 330 44.2% 219.038 13 8.0% 
2 Mediterranean Shg Co (MSC) 2.481.967 15,5 498 1.056.575 193 1.425.392 305 57.4% 429.448 37 17.3% 
3 CMA CGM Group 1.578.483 9,8 429 545.625 84 1.032.858 345 65.4% 371.036 39 23.5% 
4 Evergreen Line 886.577 5,5 191 517.931 109 368.646 82 41.6% 246.224 20 27.8% 
5 COSCO Container L. 786.585 4,9 160 457.935 97 328.650 63 41.8% 73.772 7 9.4% 
6 Hapag-Lloyd 767.703 4,8 153 420.608 66 347.095 87 45.2%    
7 CSCL 635.625 4,0 135 456.109 74 179.516 61 28.2% 125.108 8 19.7% 
8 Hanjin Shipping 593.739 3,7 98 259.614 35 334.125 63 56.3% 70.720 8 11.9% 
9 APL 578.772 3,6 105 377.343 49 201.429 56 34.8% 9.200 1 1.6% 
10 MOL 569.582 3,6 112 207.558 33 362.024 79 63.6% 115.344 14 20.3% 
11 OOCL 500.500 3,1 92 354.607 50 145.893 42 29.1% 35.552 4 7.1% 
12 Hamburg Süd Group 498.826 3,1 108 253.165 43 245.661 65 49.2% 117.616 14 23.6% 
13 NYK Line 494.458 3,1 109 295.591 53 198.867 56 40.2% 112.000 8 22.7% 
14 Yang Ming Marine Transport 
Corp. 
402.786 2,5 88 227.954 45 174.832 43 43.4% 229.308 19 56.9% 
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 Total De Propietat De lloguer En encàrrec 
Rnk Operator TEU %TEU Vaixells TEU Vaixells TEU Vaixells % Chart TEU Vaixells % existing 
15 Hyundai M.M. 377.319 2,4 60 138.567 20 238.752 40 63.3% 86.200 8 22.8% 
16 PIL (Pacific Int. Line) 362.096 2,3 163 250.009 113 112.087 50 31.0% 42.779 11 11.8% 
17 K Line 354.815 2,2 68 127.352 21 227.463 47 64.1% 69.350 5 19.5% 
18 Zim 346.273 2,2 84 136.897 25 209.376 59 60.5%    
19 UASC 307.202 1,9 52 198.164 26 109.038 26 35.5% 271.760 18 88.5% 
20 CSAV Group 242.955 1,5 48 84.850 15 158.105 33 65.1% 65.100 7 26.8% 
21 Wan Hai Lines 193.783 1,2 81 169.327 70 24.456 11 12.6%    
22 X-Press Feeders Group 100.906 0,6 73 12.886 9 88.020 64 87.2%    
23 HDS Lines 88.608 0,6 22 6.864 3 81.744 19 92.3%    
24 KMTC 78.440 0,5 50 28.569 23 49.871 27 63.6% 12.956 4 16.5% 
25 NileDutch 75.110 0,5 28 4.811 2 70.299 26 93.6% 10.530 3 14.0% 
Font: Alphaliner.com (dades a data de 26 de Juny del 2014)
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Com es pot observar en la taula anterior, les empreses navilieres que encapçalen el rànking de 
TEUs transportats i de nombre de vaixells en propietat o lloguer resten molt lluny dels valors 
associats a la resta d’empreses; cosa que reflecteix la polaritat pròpia del sector i la necessitat 
que se’n deriva de fusionar-se amb d’altres empreses per tal de poder competir amb les 
capdavanteres. 
Així doncs, de la Taula 1 se’n deriva que les dues empreses protagonistes de la nova aliança 
2M són les que encapçalen el rànking de TEUs transportats i de nombre de vaixells que tenen 
en propietat o en contractes de lloguer; i que en total, les dues navilieres són responsables del 
32,5% del total de TEUs transportats per les 25 empreses més importants del sector marítim. 
 
2.3.2. Cobertura geogràfica del mercat 
Les empreses navilieres, els serveis de les quals tenen una cobertura geogràfica del mercat 
més extensa, són les tres empreses més grans: AP Maersk (15,33%), CMA-CGM (11,50%) i 
MSC (10,05%). Aquests valors s’allunyen molt de la mitjana de la cobertura que tenen la resta 
d’empreses del sector, la qual s’estableix entorn els 3,75%, segons dades del 2010 [Veure 
Taula 2]. 
Taula 2: Cobertura geogràfica de les rutes marítimes del transport de mercaderies 
 
Font: Alphaliner.com (dades del 2010) 
 
Hi ha zones geogràfiques amb una tendència més clara a estar operades per una única 
companyia, però existeixen altres mercats on aquesta preponderància no és perceptible i per 
tant, els serveis marítims són operats per un conjunt més divers d’empreses navilieres. Aquest 
és el cas de les regions de la Mediterrània o d’Amèrica Central. 
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2.4. Estratègies de les empreses navilieres en la 
concentració 
Les empreses navilieres més grans són les empreses que en els seus inicis van concentrar la 
majoria dels seus recursos en les rutes Est-Oest, ja que són aquestes les que unien i encara 
uneixen els pols econòmics més importants del món (Nord Amèrica, Europa i l’Est Asiàtic). Tot i 
així, durant els anys ‘80 la creixent liberalització del transport marítim va fer que les empreses 
navilieres comencessin a dissenyar rutes Nord-Sud per tal de servir nous mercats, alguns d’ells 
emergents. La majoria d’empreses, a mesura que anaven renovant la flota de les rutes Est-
Oest, on feien servir els vaixells més grans i nous, re-localitzaven els vaixells més antics i petits 
en les noves rutes Nord-Sud (Fremont, 2007). 
Aquest fet va comportar una important expansió de la cobertura espacial de les xarxes de 
transport marítim, la qual va ser possible, en part, a la cooperació entre les empreses navilieres 
mitjançant aliances estratègiques o l’adquisició de navilieres més petites que permetien el 
creixement intern de les més grans. 
De fet, la productivitat de les grans empreses navilieres ha anat augmentant al llarg dels anys 
gràcies a la combinació de tres elements: l’augment de la capacitat dels vaixells, l’optimització 
dels patrons operacionals i els acords entre navilieres. 
Així doncs, al llarg de la història hi ha hagut diferents tipus d’aliances: 
 Aliances globals o estratègiques: Són el tipus d’aliances més comú entre les empreses 
navilieres i tenen per objectiu la integració de la capacitat de servei de cadascuna d’elles 
en un sol ens. 
 Acords per compartir naus (Vessel sharing agreements) 
 Acords per compartir recursos d’espai en naus porta-contenidors (Slot sharing 
agreements) 
Cal destacar que cap de les tres estratègies esmentades contempla la unificació de les funcions 
de vendes, màrketing ni fixació de preus, i tampoc no pretenen compartir la propietat dels béns. 
En la següent taula es recullen les característiques pròpies de cada tipologia d’acord i alhora es 
presenten les conseqüències que poden tenir en relació al servei prestat per les empreses 
navilieres protagonistes dels diferents acords [Veure Taula 3]. 
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Taula 3: quadre comparatiu dels diferents tipus d’estratègies per a la concentració. 
 
 


















• Cooperació a escala global 
• Compartició de vaixells, 
horaris i rutes (integració 
completa) 
• Terminals portuàries 
conjuntes 
• Coordinació d’operacions de 
contenidors 
• Poders executius comuns 
• Es decideix un 
percentatge fix del total 
de la capacitat dels 
vaixells, el qual serà 
utilitzat per l’empresa de 
l’acord que no és 
propietària del vaixell. 
• No tenen poders 
executius comuns 
• Optimitza horaris i càrrega 
assignada en cada vaixell 
per cobrir la demanda del 
mercat. 
• Es comparteixen vaixells, 
beneficis, costos 
operacionals i informació de 
la demanda 















• Augmenta la competitivitat, 
l’eficiència i la fiabilitat del 
servei. 
• Homogeneïtzació dels 
serveis oferts. 
• Reducció de les emissions 
de CO2 i del consum de 
combustible.  
• Disminueixen els costos 
d’operació. 
• Augmenta la freqüència de 
prestació del servei . 
• Augmenta la cobertura 
geogràfica. 
• Beneficiós quan dues 
empreses comparteixen 
rutes amb horaris 
diferents, ja que permet 
assignar la mercaderia 
adequada en cada 
servei. 
• Augmenta la competitivitat, 
l’eficiència i la fiabilitat del 
servei. 
• Reducció de les emissions 
de CO2 i del consum de 
combustible. 
• Economies d’escala. 
• Augmenta la freqüència de 
prestació del servei.  
• Augmenta l’oferta i la 
cobertura geogràfica. 
Font: El·laboració pròpia a partir de diverses fonts. 
En el mercat mundial actual són poques les empreses que poden operar per elles mateixes, és 
a dir, sense actuar en el context d’una aliança estratègica. Aquestes empreses són aquelles 
que tenen grans flotes i una xarxa de serveis molt extensa, ja que d’aquesta manera les 
economies d’escala poden ser assumibles per una sola empresa (Panayides, 2011). 
Les empreses mitjanes són les que tenen més tendència a formar aliances estratègiques, a 
diferència dels operadors marítims més petits, els quals prefereixen establir acords més 
horitzontals entre ells. Aquest fet és degut a que les empreses mitjanes són les que pateixen un 
nivell més elevat d’incertesa de la demanda del mercat i, per tant, estan abocades a un major 
risc. 
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La cooperació i compartir l’estructura de serveis són les principals característiques de les 
aliances estratègiques entre companyies navilieres, ja que permet reduir costos d’operació, 
millorar la cobertura dels serveis i aprofitar les economies d’escala. 
Els objectius per part de les empreses navilieres alhora d’establir aliances inclouen aspectes 
financers, econòmics, estratègics de marketing i operacionals. Més concretament, aquests 
objectius es poden resumir en el fet de compartir el risc empresarial inherent, les futures 
inversions de capital, les economies d’escala, el control dels costos d’operació i la capacitat 
d’incrementar les freqüències de prestació de serveis (Panayides, 2011). 
Segons Gulati (1999), el nivell de recursos de les xarxes pot influenciar significativament al 
comportament estratègic de les empreses navilieres i constitueix un indicador de previsió de 
futures noves aliances empresarials així com de la freqüència de formació d’aquestes. 
Per tal de mantenir l’estabilitat de les aliances estratègiques, Midoro i Pitto (2000) suggereixen 
que alhora de configurar l’aliança, aquesta es concentri en, com a mínim, una de les següents 
mesures:  
 Reducció del nombre d’empreses 
 Diferenciació dels rols i contribució de cada una de les parts 
 Coordinació en les activitats de venda i màrketing. 
En els últims anys, per tal de garantir l’estabilitat de les aliances entre navilieres s’ha donat una 
certa tendència a enfortir l’integració entre empreses mitjançant fusions empresarials o compra 
d’accions de les empreses sòcies. 
 
2.5. Les tres aliances més importants de la història del 
sector marítim 
Fins a l’actualitat, les tres aliances més importants (pel seu volum empresarial) que s’han donat 
en el context del sector del transport marítim de mercaderies són les següents: 
 L’aliança CKYH, la qual engloba les empreses COSCO, K Line, Yang Ming i Hanjin 
Shipping; 
 La Grand Alliance, formada l’any 1996 per les empreses Hapag Lloyd, NYK, OOCL i 
P&O Nedlloyd; i 
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 La New World Alliance, constituïda l’any 2000 per les empreses APL, HMM i MOL. 
Segons Panayides (2011), històricament les aliances estratègiques buscaven la col·laboració 
del transport de mercaderies per servir els mercats Est-Oest. Tot i això, recentment les 
col·laboracions entre empreses navilieres s’han ampliat cap a col·laborar també en les rutes 
marítimes Nord-Sud. 
Per a les tres aliances mencionades, els principals mercats i les majors capacitats per a 
transportar mercaderia (TEUs) es donen en les rutes Europa-Àsia i en les rutes transpacífiques. 
De les tres aliances més importants constituïdes fins a data d’avui, l’aliança CKYH és la més 
recent (constituïda l’any 2006) i com a conseqüència d’això, s’ha observat que és la que millor 
s’adapta als canvis del mercat tot ajustant les seves rutes per satisfer la demanda en cada 
moment (Panayides, 2011). 
Tal i com s’observa en la següent figura, durant els últims 16 anys els canvis en les grans 
aliances estratègiques no han cessat. En un inici (any 1996) en el panorama marítim 
internacional es constituïen dues aliances estratègiques entre diverses empreses navilieres: la 
Global Alliance i la Grand Alliance. La primer de les dues es va esvair en tan sols dos anys, 
quan al 1998 tres de les cinc empreses que conformaven l’aliança van passar a formar part de 
la Grand Alliance (II) i les altres dues juntament amb Hyundai esdevenien una nova aliança 
anomenada New World Alliance. El mateix any, dos altres grups de companyies navilieres 
formaven dues noves aliances estratègiques: la United Alliance i la CYK Alliance. Aquesta 
última va absorbir, l’any 2001, l’empresa Hanjin esdevenint llavors l’aliança CYKH, la qual 
encara es manté activa avui dia.  
La New World Alliance i la Grand Alliance han patit certs canvis durant el període 1998 – 2009, 
però no va ser fins a principis de l’any 2012 que es van unir les sis empreses que formaven les 
dues aliances per separat en una de sola, batejada amb el nom de G6 Alliance (la qual encara 
és present al mercat actual). 
Destaca també el cas de la naviliera MSC, la qual sempre s’ha mantingut al marge d’aquestes 
aliances fins l’any 2012, durant el qual va crear una petita aliança amb la naviliera CMA-CGM 
[Veure Figura 5]. 
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Figura 5: Evolució de les aliances estratègiques entre empreses navilieres (1996-2014)
 Font: (Notteboom T. , 2013) 
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3. AVALUACIÓ D’IMPACTES EN LA COMPETITIVITAT 
PORTUÀRIA 
3.1. De l’aliança P3 a l’acord 2M 
El passat 18 de juny de l’any 2013 es va anunciar el que havia de ser l’aliança estratègica més 
gran de la història de les navilieres: l’aliança P3. Consistia en un acord entre les tres empreses 
navilieres líders del sector del transport de contenidors, és a dir, un acord entre Maersk Line, 
Mediterranean Shipping Company (MSC) i CMA CGM, el qual es podia considerar com la 
resposta a l’anterior gran aliança estratègica entre d’altres empreses navilieres, anomenada G6. 
El principal objectiu que perseguia l’aliança P3 era el de millorar l’eficàcia de les rutes 
comercials Àsia-Europa, Transpacífiques i Transatlàntiques mitjançant l’òptima utilització de la 
capacitat dels vaixells, ja que actualment existeix un excés d’oferta. D’aquesta manera, les 
navilieres pretenien prestar uns serveis més estables, més freqüents i alhora més flexibles 
(Cadena de Suministro, 2013). 
Els serveis inclosos dins del que havia de ser l’aliança P3 tenien, en conjunt, una capacitat de 
2,6 milions de TEUs (un 42% de la capacitat amb vaixells de Maersk Line, un 34% de MSC i un 
24% de CMA CGM), distribuïts en 255 vaixells que havien d’operar en 29 rutes. Els vaixells, 
però, serien operats de manera conjunta tot i que mantindrien la titularitat de cadascuna de les 
empreses, igual que amb les funcions de màrketing, promoció i vendes. 
Després d’estudiar els beneficis que generaria la nova aliança per a les empreses involucrades i 
els efectes a la resta d’agents del sector, el passat mes de març de 2014 la Comissió Federal 
Marítima dels Estats Units donava la seva aprovació a l’acord P3. El mateix va succeir per part 
de la Unió Europea el passat 3 de juny de 2014, argumentant que la nova aliança empresarial 
no suposaria una competència deslleial (Cadena de suministro, 2014).  
Uns dies més tard, però, el Ministeri de Comerç Xinès va sorprendre el món anunciant la seva 
negativa al desenvolupament de l’aliança P3, ja que afirmen que l’aliança va en contra de les 
seves lleis sobre la competència entre Àsia i Europa, concretament respecte al volum de quota 
de mercat global que representaria [Veure Figura 6]. Cal tenir en compte que normalment es 
considera un domini del control del mercat quan la quota de mercat supera el 30%. 
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Donat que l’aliança P3 no s’ha arribat a desenvolupar, les empreses han continuat estudiant 
maneres d’aconseguir millorar l’eficiència i, el passat juliol de 2014, s’ha presentat l’acord que 
han firmat les navilieres MSC i Maersk Line, conegut com l’acord 2M i que en principi està 
previst que es posi en marxa a inicis de l’any 2015. Aquest es basa en un acord de compartició 
de vaixells durant 10 anys que cobrirà els tres principals fluxos de mercaderies entre Orient i 
Occident: Àsia-Europa, transpacífic i transatlàntic. 
Es preveu que l’acord pugui millorar la competitivitat, l’eficiència i la fiabilitat del transport de 
contenidors per mar, ampliant la freqüència dels serveis i el ventall de destinacions directes. 
D’altra banda s’espera una notable reducció de consum de combustible i d’emissions de CO2 i 
per tant, de l’empremta del carboni que prové del transport marítim. 
A diferència del que havia de ser l’aliança P3, l’acord 2M no tindrà una quota de mercat 
combinada tan alta (aquesta serà semblant a la quota de les aliances G6 i CKYH), ni cap 
organització associada amb poders executius que gestionin l’operació de les companyies, sinó 
que esdevindrà únicament un acord de compartició de vaixells. Tot i així, un comitè conjunt de 
coordinació supervisarà la gestió diària de la xarxa. 
Figura 6: Quota de capacitat que representa el flux de mercaderies Àsia-Europa segons 
naviliera (Juny, 2014)    Font: http://www.alphaliner.com 
Integració de les empreses navilieres i competitivitat dels ports del sud d’Europa 
Maria Conill de Azpiazu  Pàg. 27 
 
En total es compartiran 185 vaixells que operaran el transport marítim de contenidors de 21 
cadenes logístiques, sense que això suposi el disseny d’operacions marítimes i portuàries 
conjuntes.  
Maersk Line contribuirà amb aproximadament 110 vaixells amb una capacitat nominal 
d’aproximadament 1,2 milions de TEU (55% de la capacitat total).  
MSC contribuirà amb aproximadament 75 vaixells amb una capacitat nominal 
d’aproximadament 0,9 milions de TEU (45% de la capacitat total). 
Com a conseqüència d’aquest nou acord, l’empresa naviliera CMA CGM es veurà afectada ja 
que fins ara i des de l’any 2011 tenia acords de compartició de vaixells amb Maersk Line, en 
rutes del flux marítim Àsia-Mediterrani, i amb MSC en rutes del flux marítim Àsia-Nord d’Europa. 
Aquests acords quedaran anul·lats pel nou acord 2M, i per tant, molt probablement la naviliera 
CMA CGM estudiarà possibles nous acords amb d’altres grans navilieres. 
 
3.1.1. Característiques de les dues navilieres més 
grans 
3.1.1.1. Mediterranean Shipping Company, S.A. of Geneva, Switzerland 
MSC és una empresa naviliera de finançament privat que va ser fundada l’any 1970, la qual 
s’ha convertit en una de les empreses líders del món. És doncs, la segona empresa amb més 
capacitat de transportar càrrega i amb major nombre de vaixells porta-contenidors propis. 
D’altra banda, MSC segueix una estratègia de participació econòmica en diferents terminals 
portuàries que esdevenen punts importants de les rutes marítimes mundials més concorregudes 
[Veure Taula 4]. Aquesta tasca, però, és portada a terme mitjançant l’empresa filial Terminal 
Investment Limited SA (TIL), la qual inverteix en terminals de contenidors arreu del món, les 
gestiona i en desenvolupa de noves.  
Aquesta empresa va ser fundada l’any 2000 per tal de garantir, a la naviliera MSC, la capacitat 
necessària en cada terminal dels ports on MSC opera. Així doncs, les terminals de la ruta Sud-
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Taula 4: Terminals i ports on MSC hi té participació a través de la filial TIL. 
Sector País Port Terminal 
Nord d’Europa 
Bèlgica Port de Antwerp 
MSC PSA European 
Terminal 







Dinamarca Port de Rotterdam Delta MSC Terminal 
Sud d’Europa i 
Àfrica 
França Port de Marseille FOS2XL Terminal 
Portugal Port de Sines 
Sines Container 
Terminal 
Espanya Port de València 
MSC Terminal 
Valencia 
Turquia Port d’Istambul Marport 
Àsia 
Xina Port de Ningbo Ningo Gangji Terminal 
India Port de Mundra 
Adani International 
Container Terminal 
Singapur Port de Singapur 
MSC PSA Asia 
Terminal 
Font: http://www.tilgroup.com/about 
Tal i com s’observa en les figures següents, el nombre de vaixells que posseeix aquesta 
empresa s’ha doblat en els últims 10 anys, arribant a tenir 462 vaixells porta-contenidors el 2011 
[Veure Figures 7 i 8]. Aquest creixement de la flota juntament amb el desenvolupament tècnic 
que han patit els vaixells per tal d’optimitzar encara més la seva capacitat, ha comportat un 
augment considerable del nombre de TEUs transportats, el qual s’ha triplicat en els últims 10 
anys. 
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Figura 7: Evolució del tamany de la flota de la naviliera MSC      
      Font: http://www.mscgva.ch/about_us/facts.html 
Figura 8: Evolució de la quantitat de TEUs transportats per la naviliera MSC  
     Font: http://www.mscgva.ch/about_us/facts.html 
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3.1.1.2. MAERSK LINE 
La naviliera Maersk Line és l’empresa capdavantera del mercat mundial de navilieres porta-
contenidors. Va ser fundada el 1904 i ha anat creixent fins a tenir una flota de més de 600 
vaixells porta-contenidors, els quals han permès transportar fins a 3.400.000 TEUs.  
A finals dels anys ’70, l’activitat de Maersk Line es basava en les rutes  transpacífiques 
(consitutïdes l’any 1928) i en les rutes comercials del flux Europa-Extrem Orient, les quals es 
van originar a partir de l’any 1968. Tot i això, no va ser fins el 1975 que la mercaderia va ser 
conteneritzada en aquestes rutes. 
El 1984 es va dissenyar el primer transbord marítim, el qual es va produir en el port de Hong 
Kong (parada de la ruta Costa Oest dels Estats Units – Orient Mitjà) i va definir Maersk Line 
com els pioners en aquest tipus d’operació portuària. 
El 1986 es van inaugurar els ports hub d’Algeciras i Dubai, els quals eren i encara són propietat 
del grup Maersk. El port d’Algeciras no es va adquirir per tenir un mercat associat massa 
important, sinó que el seu valor afegit residia en la seva localització geogràfica, la qual permet 
connectar les grans rutes Est-Oest amb molts mercats regionals propers a Algeciras (com és, 
per exemple, l’oest del Mediterrani). 
Durant els anys ’90, Maersk Line va assolir una dimensió global gràcies a les fusions i 
adquisicions empresarials que va anar realitzant des dels seus inicis. Aquesta tendència va 
continuar el 1999 amb l’adquisició de Sea-Land, la qual va contribuir a enfortir la posició de la 
naviliera en la ruta Est-Oest, i de l’empresa Safmarine, la qual va permetre que Maersk Line es 
constituís com l’empresa naviliera més gran de Sud-Àfrica (Fremont, 2007). 
Més tard, l’any 2005, Maersk Line va comprar P&ONedlloyd, el qual va ser el pas decisiu per tal 
d’aconseguir aglutinar el 20% de la capacitat total de les 20 navilieres més grans del món. 
Actualment forma part del grup empresarial A.P. Moller - Maersk Group, el qual està 
especialitzat en transport i energia. Una altra empresa d’aquest gran grup és APM Terminals, la 
qual s’ha constituït a mesura que Maersk ha anat adquirint terminals portuàries senceres en la 
majoria dels països afectats per les principals rutes comercials globals. Des del 1980 ha anat 
definit la xarxa marítima global actual, la qual integra serveis directes Est-Oest i Nord-Sud. 
A diferència de MSC, la naviliera Maersk Line ha estat fruit de diverses col·laboracions i fusions 
empresarials al llarg de la història, que l’han permès expandir-se tan a nivell geogràfic com a 
nivell de diversificació del negoci.  
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Com ja s’ha explicat en capítols anteriors, en aquest apartat es pretén mostrar els resultats de la 
cerca realitzada en relació a les rutes del flux de mercaderies entre el sud-est asiàtic i Europa, i 
la seva possibilitat de modificació com a conseqüència dels acords que s’estableixen entre les 
empreses navilieres que transporten un major nombre de contenidors del món. 
Donada la gran extensió geogràfica del present estudi, es creu convenient plantejar els resultats 
del treball en diferents nivells d’anàlisi: una anàlisi amb més de detall a nivell de possibles 
afectacions alhora d’escollir la terminal d’un port on operar, una segona anàlisi de competitivitat 
entre ports propers i finalment, l’anàlisi de l’afectació dels acords entre empreses navilieres 
sobre la competitivitat regional dels ports d’Europa (més concretament entre els ports del nord 
d’Europa i els ports del Mediterrani). 
Aquestes anàlisis es plantegen des del punt de vista de dos possibles escenaris d’acord entre 
navilieres: un primer escenari que es focalitza en la situació de l’acord 2M, és a dir, un acord en 
que només es comparteix la flota (VSA), i un segon escenari que correspon a la situació de que 
les dues empreses navilieres analitzades es fusionessin mitjançant una aliança estratègica. 
Com a conseqüència de la manca de dades numèriques respecte els volums de mercaderia 
transportada en cada ruta i per cada naviliera, la capacitat dels vaixells assignats en cada ruta, 
etc., s’ha decidit realitzar una anàlisi qualitativa a partir de la hipòtesi, ja mencionada, de 
demanda uniforme en tots els ports de l’abast geogràfic d’estudi.  
Així doncs, els criteris d’anàlisi són els següents: per una banda la localització geogràfica dels 
ports i de l’altra, la titularitat dels ports i de les terminals. Aquest segon criteri es considera 
important donat que moltes empreses navilieres tenen terminals dedicades en alguns ports o bé 
hi tenen una certa participació econòmica, fet que comporta una reducció dels costos 
d’operació. 
A l’acabament d’aquest capítol es presenta un esquema de com es podrien modificar les rutes 
en els dos escenaris estudiats, tenint en compte els tres nivells d’anàlisi. 
 
3.2. Anàlisi intra-portuària 
A partir de la informació recollida relativa a la titularitat de les terminals dels ports del 
Mediterrani, en especial respecte les terminals en que les empreses MSC i/o Maersk Line hi 
tenen una certa participació econòmica, es desenvolupa l’anàlisi intra-portuària. És a dir, que 
per la naturalesa de l’anàlisi, el criteri geogràfic no es tindrà en compte alhora de preveure 
escenaris futurs. 
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És important pel desenvolupament de l’anàlisi intra-portuària, tenir present el concepte de 
terminal dedicada, el qual fa referència a quan una terminal és de propietat exclusiva d’una 
empresa. Operar en terminals dedicades permet fer transbordaments (com en tots els ports 
hub) i alhora controlar el transport i la relació amb el hinterland. A més a més, permet tenir un 
control més elevat de la seguretat i aconseguir reduccions dels costos d’operació  (Fremont, 
2007). 
En aquest cas, tenint en compte les conseqüències que comporten les diferents tipologies 
d’acords entre empreses navilieres, es preveu que els possibles efectes sobre l’operació en les 
terminals de l’àmbit d’estudi seran els mateixos independentment de si es duu a terme l’acord 
2M o una futura aliança estratègica entre les dues navilieres principals. [Veure Taula 5] 
Així doncs, es plantegen les possibles conseqüències a nivell intra-portuari considerant la 
casuística composta pels tres casos següents: 
 Cas 1: cap de les dues empreses de l’acord tenen participació en alguna de les terminals 
del port. 
 Cas 2: alguna de les dues empreses de l’acord té una o vàries terminals dedicades al 
port. 
 Cas 3: entre les dues empreses tenen la titularitat de totes les terminals del port. 
En el primer cas, es preveu com a més probable que les dues empreses navilieres decideixin 
operar a la mateixa terminal d’un port per tal de reduir costos com a conseqüència d’operar 
volums més grans de mercaderia i poder així, negociar preus millors. Es considera que amb 
qualsevol dels dos acords, les empreses tindran la possibilitat de beneficiar-se de majors 
economies d’escala, ja que aquest fenomen està majoritàriament relacionat amb la flota.  
Aquest cas seria, per exemple, el del port de Barcelona, el qual consta de dues terminals: la 
terminal TCB, on actualment hi opera l’empresa Maersk Line, i la terminal TERCAT on MSC hi 
desenvolupa les seves operacions. 
El segon cas, el qual es situa en la hipòtesi de que una de les dues navilieres tingui una terminal 
dedicada en un port (és a dir, que la totalitat de la terminal sigui de titularitat de l’empresa 
naviliera en qüestió), porta a preveure que molt probablement les dues navilieres operaran en la 
terminal dedicada. Tot i així, cal tenir en compte que es pot donar el cas en que la capacitat 
d’operació de la terminal sigui un factor limitant alhora de decidir la terminal d’operació.  
El port de València és un clar exemple d’aquest cas, ja que només disposa d’una terminal de 
contenidors i aquesta és una de les terminals dedicades de la naviliera MSC (mitjançant la filial 
Terminal Investment Limited SA (TIL)). Aquest fet pot portar conseqüències que es consideren 
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alhora intra-portuàries i inter-portuàries en relació a l’operació al port de València, ja que fins ara 
la naviliera Maersk Line només operava al port de València en dues de les seves rutes del flux 
Sud-est asiàtic – Europa. 
El tercer cas considerat comporta que entre les dues navilieres tinguin el control econòmic i 
organitzatiu de les operacions del port. Per tant, les navilieres adoptaran l’estratègia d’operació 
conjunta més adequada que permeti operar a més baix cost però sense arribar a la capacitat 
màxima d’operació de la terminal. Es preveu com a situació més probable, que cadascuna de 
les empreses continuï operant a la terminal on hi té participació per la reducció de costos que 
comporta (en el cas que el port tingui més d’una terminal), o bé que si el port només disposa 
d’una terminal de contenidors i aquesta és de titularitat compartida entre les dues empreses, 
totes dues operin en aquesta sota la mateixa premissa de reducció de costos. 
Aquest cas es pot observar al Port de Marseille, el qual consta d’una terminal de contenidors 
amb participació econòmica de MSC i de Maersk Line. Aquest port, però, ja constitueix 
actualment un punt de parada de les rutes comercials del flux Sud-est asiàtic – Europa i a més a 
més esdevé un dels ports principals de les rutes alimentadores del Mediterrani. Tot i així, en el 
cas de que es produís un acord entre les principals navilieres, seguiria essent un port hub 
d’algunes de les rutes del major flux marítim de mercaderies del planeta. 
Taula 5: Anàlisi d’escenaris a nivell intraportuari. 
 
Escenari 1: Compartició de 
vaixells 
Escenari 2: Aliança 
estratègica 
Exemple 
Cas 1: cap de les dues 
empreses de l’acord 
tenen participació en 
alguna de les terminals 
del port. 
Les dues navilieres operaran 
en la mateixa terminal per tal 
de reduir costos com a 
conseqüència d’operar volums 
més grans de mercaderia. 
Les dues navilieres operaran 
en la mateixa terminal per tal 
de reduir costos com a 
conseqüència d’operar volums 
més grans de mercaderia. 
Barcelona 
Cas 2: alguna de les 
dues empreses de 
l’acord té una o vàries 
terminals dedicades al 
port. 
Les dues empreses operaran a 
la terminal dedicada. 
Les dues empreses operaran a 
la terminal dedicada. 
València 
Cas 3: entre les dues 
empreses tenen la 
titularitat de totes les 
terminals del port. 
Les navilieres operaran en una 
de les dues terminals seguint el 
criteri de menor costos i 
capacitat suficient. 
Les navilieres operaran en una 
de les dues terminals seguint el 




3.3. Anàlisi entre ports propers 
L’anàlisi de les conseqüències inter-portuàries que poden arribar a comportar els diferents tipus 
d’acords entre les empreses navilieres estudiades es presenten en aquest apartat en el context 
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d’una anàlisi local, és a dir, d’una anàlisi dels efectes que es poden produir sobre la 
competitivitat de ports propers. [Veure Taula 6] 
És per aquest motiu que en primer lloc es considera necessari establir la definició de ports 
propers, la qual s’estableix com: Ports que serveixen el mateix hinterland  (Ducruet, 2012). 
D’una manera semblant a l’anàlisi anterior, s’ha cregut convenient diferenciar les conseqüències 
possibles en funció de tres casos, els quals es defineixen a continuació: 
 Cas 1: cap de les dues empreses de l’acord tenen participació en alguna de les terminals 
de ports propers. 
 Cas 2: alguna de les dues empreses de l’acord té una o vàries terminals dedicades en 
algun dels ports propers. 
 Cas 3: entre les dues empreses tenen la titularitat dels ports propers. 
Pel desenvolupament d’aquesta anàlisi sí que és necessari diferenciar entre els dos escenaris 
descrits prèviament, ja que el fet que en un dels dos casos es pugui modificar les rutes sí que té 
relació amb la competitivitat entre ports propers. No obstant això, la màxima repercussió 
d’aquesta doble consideració esdevindrà en l’anàlisi del primer cas, com tot seguit es destaca. 
En el primer cas, es considera que en l’escenari de compartir la flota les empreses navilieres 
continuaran operant en aquells ports on ja operaven abans de l’acord, donat que les empreses 
continuarien funcionant amb les seves estratègies operatives pròpies. En canvi, en el segon 
escenari definit com un acord de fusió de les dues empreses (aliança estratègica), es preveu 
que l’optimització de les rutes comporti l’operació en els ports de més gran capacitat i situats 
més estratègicament (tenint en compte la seva connectivitat amb d’altres ports i amb el 
hinterland). Probablement es modificarà alguna ruta per tal d’operar en un port de titularitat de 
l’aliança o bé operaran al mateix port (si no n’hi ha cap de proper que sigui propi) per operar a 
preus més baixos. 
Per tal d’exemplificar aquest cas, els ports de La Spezia i Gènova serien els idonis. Tot i així, 
s’ha observat que aquests dos ports sempre pertanyen alhora a les diferents rutes del flux Sud-
est asiàtic – Europa. Aquest fenomen és atribuïble a que cadascun dels ports serveix a un 
mercat distint i prou potent, i alhora a que és més rentable fer parada a ambdós ports que no 
pas servir-ne només un i alimentar l’altre amb vaixells més petits. 
En el cas en que alguna de les dues empreses de l’acord té una o vàries terminals dedicades 
en algun dels ports propers (cas 2), les empreses navilieres operaran preferentment,  i si la 
capacitat del port ho permet, al port en el que una de les empreses hi té participació en ambdós 
escenaris considerats.  
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Aquest cas s’exemplifica amb els ports de Barcelona i València, com ja s’ha esmentat en 
l’anterior anàlisi. València té una terminal dedicada de contenidors de la naviliera MSC i, en 
canvi, al port de Barcelona no hi ha cap terminal on alguna de les dues empreses hi tingui 
participació econòmica. [Veure Taula 7] 
Finalment, en el tercer cas en que entre les dues navilieres tenen la participació de dos o més 
ports propers, es considera que en els dos escenaris descrits les navilieres operaran en un dels 
ports de titularitat seguint el criteri de menor costos d’operació i de capacitat suficient de les 
terminals. 
Els ports de Algeciras i Tànger són exemples de ports propers geogràficament i que alhora 
tenen titularitat d’alguna de les dues empreses navilieres (en aquest cas Maersk Line). No es 
preveu cap canvi de les rutes estudiades en relació a aquests dos ports, donat que els criteris 
per a una possible modificació vindrien donats per l’avaluació de costos i de capacitat. [Veure 
Taula 8] 





Escenari 2: Aliança estratègica Exemples 
Cas 1: cap de les 
dues empreses de 
l’acord tenen 
participació en 
alguna de les 




operant allà on 
operaven abans de 
l’acord. 
L’optimització de rutes comportarà 
l’operació en els ports de més gran 
capacitat i situats més estratègicament 
(tenint en compte la seva connectivitat 
amb d’altres ports i amb el hinterland). 
Probablement es modificarà la ruta per 
operar en un port de titularitat de 
l’aliança o bé operaran al mateix port (si 
no n’hi ha cap de proper que sigui propi) 
per operar a preus més baixos.  
Gènova i La 
Spezia  
Cas 2: alguna de 
les dues 
empreses de 
l’acord té una o 
vàries terminals 
dedicades en 




preferentment,  i si la 
capacitat del port ho 
permet, al port en el 
que una de les 
empreses hi té 
participació.  
Les empreses navilieres operaran 
preferentment  i si la capacitat del port 
ho permet, al port en el que una de les 






Cas 3: entre les 
dues empreses 
tenen la titularitat 
dels ports propers. 
Les navilieres operaran 
en un dels dos ports 
seguint el criteri de 
menor costos i 
capacitat suficient.  
Les navilieres operaran en un dels dos 
ports seguint el criteri de menor costos i 
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Taula 7: Ports on operen les dues empreses navilieres de l’estudi, segons participació 
econòmica d’aquestes en les terminals dels ports estudiats. 
Port MAERSK LINE  MSC  
Tanger  -  -  
Algeciras (només 1terminal)  x  -  
València (només 1terminal)  x  x  
Barcelona  x (TCB)  x (TERCAT)  
Marseille  x  x  
Genoa  x  x  
La Spezia  -  x  
Gioia Tauro  x  x  
Malta  x  -  
Nota: El ports en verd són els de titularitat de Maersk Line, els de color taronja són els de titularitat de MSC 
i els de color blau són de titularitat compartida. En el cas que l’empresa operi al port llistat, s’ha marcat amb 
una X; en cas contrari s’identifica amb el símbol “-“. 
Font: El·laboració pròpia a partir de http://www.worldportsource.com/ 
Taula 8: Nombre de rutes marítimes del transport de mercaderies que fan parada en cada port. 
Port País Sector Nº de rutes MAERSK Nº de rutes MSC Nº de rutes TOTAL 
Bremerhaven Alemanya Europa 10 2 12 
Felixstowe Regne Unit Europa 7 2 9 
Rotterdam Holanda Europa 8 1 9 
València Espanya Europa 3 3 6 
Le Havre França Europa 4 2 6 
Hamburg Alemanya Europa 4 2 6 
Antwerp Bèlgica Europa 2 3 5 
Marsaxlokk Malta Europa 4 0 4 
Marseille França Europa 3 1 4 
Barcelona Espanya Europa 3 1 4 
Tanger Marroc Àfrica 4 0 4 
Gothenburg Suècia Europa 4 0 4 
Gioia Tauro Itàlia Europa 0 3 3 
La Spezia Itàlia Europa 2 1 3 
Trieste Itàlia Europa 3 0 3 
Gènova Itàlia Europa 3 0 3 
Algeciras Espanya Europa 3 0 3 
Ambarli Turquia Europa 2 0 2 
Constanza Romania Europa 2 0 2 
Ilyichevsk Ucraïna Europa 2 0 2 
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Port País Sector Nº de rutes MAERSK Nº de rutes MSC Nº de rutes TOTAL 
Odessa Ucraïna Europa 2 0 2 
Rijeka Croàcia Europa 2 0 2 
Koper Eslovènia Europa 2 0 2 
Zeebrugge Bèlgica Europa 2 0 2 
Wilhemlshaven Alemanya Europa 2 0 2 
Aarhus Dinamarca Europa 2 0 2 
Gdansk Polònia Europa 2 0 2 
Piraeus Grècia Europa 0 1 1 
Malta Malta Europa 1 0 1 
Sines Portugal Europa 0 1 1 
Font: El·laboració pròpia. 
 
3.4. Anàlisi entre ports europeus 
En aquest apartat es presenta l’anàlisi de la competitivitat entre els ports europeus del 
Mediterrani i els ports del nord d’Europa. 
S’observa una clara inversió per part de la naviliera Maersk Line als ports del nord d’Europa 
(ports marcats de color verd i blau al mapa) en contraposició al nombre de terminals dedicades 
que té al Mediterrani [Veure Figura 9]. L’empresa naviliera MSC també concentra més 
participació en ports del Nord d’Europa (marcats al mapa de color taronja i blau). 
Al Mediterrani destaquen els ports de Gioia Tauro (on Maersk Line hi té una terminal dedicada), 
Marseille (on Maersk Line i MSC hi tenen participació) i València (on MSC hi té una terminal 
dedicada). 
Cal tenir en compte que cap ruta del flux Sud-est asiàtic – Europa realitzada per la naviliera 
Maersk Line fa parada al port de Gioia Tauro, tot i tenir-hi una terminal dedicada. Aquest fet 
s’explica perquè des del punt de vista de la naviliera (titular dels dos ports), el port de Gioia 
Tauro és un port que complementa el port d’Algeciras (de titularitat exclusiva de Maersk Line) 
perquè és un port especialitzat en serveis intra-mediterranis (Fremont, 2007). 
Un altre fet destacar que s’ha de tenir present per a aquesta anàlisi és el relacionat amb que 
l’augment del tamany i de la capacitat dels vaixells ha comportat que cada vegada els vaixells 
s’aturin menys vegades als ports de les rutes comercials del flux Sud-est asiàtic – Europa. A 
continuació es presenta una sèrie històrica de l’evolució del nombre de parades en ports per 
part de les grans navilieres del món, on s’han estimat els valors pels anys 2014 i 2020 en relació 
a l’evolució dels anys anteriors [Veure Taula 9]. 
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Taula 9: Evolució del nombre de parades en ports per part de les grans navilieres. 
 
Any 1989 1998 2000 2006 2009 2014 2020 
Mitjana del nombre de ports on operen 4.90 3.84 3.77 3.68 3.35 2.87 2.45 
 




A partir del que transmet el mapa anterior, es preveu que es produeixi una concentració de 
rutes amb parada als HUBS del Mediterrani de titularitat d’alguna de les dues empreses 
navilieres de l’estudi (la majoria al nord d’Europa) i conseqüentment, un futur desenvolupament 
de rutes alimentadores (feeder routes) que s’ocupin del subministrament de mercaderies a la 
resta de ports d’Europa. 
En el cas dels ports del Mediterrani, s’ha de dir que és un mercat amb força demanda i per tant 
algunes de les principals rutes del flux de mercaderies Sud-est asiàtic – Europa continuaran fent 
parada en els principals hubs del Mediterrani (veure apartat següent).  
Figura 9: Mapa dels ports d’Europa.                Nota: El 
ports en verd són els de titularitat de Maersk Line, els de color taronja són els de titularitat de 
MSC i els de color blau són de titularitat compartida.                     Font: 
El·laboració pròpia. 
Integració de les empreses navilieres i competitivitat dels ports del sud d’Europa 
Maria Conill de Azpiazu  Pàg. 39 
 
 
3.5. Anàlisi de les modificacions de les rutes previstes 
Com a conseqüència de tot l’estudi presentat a tres nivells d’anàlisi, es representen ara les 
possibles rutes resultants d’un acord entre les dues empreses navilieres més importants del 
món, en el cas, és clar, de que es tractés d’un acord estratègic i no només un acord de 
compartir vaixells. 
Si considerem totes les conseqüències possibles esmentades als apartats anteriors, de 
l’escenari d’una aliança estratègica entre les dues navilieres, es preveu que les rutes es 




Figura 10: Modificació de les rutes en l’escenari d’una aliança estratégica (senyalades amb 
cercles vermells les zones de probable modificació).                  Nota: El 
ports en verd són els de titularitat de Maersk Line, els de color taronja són els de titularitat de 
MSC i els de color blau són de titularitat compartida.      Font: El·laboració pròpia. 
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En aquest escenari, els canvis són els següents: 
 La ruta AE15 de Maersk Line queda com l’única ruta de Maersk Line que opera a 
Barcelona, ja que la ruta para a molts ports del Mediterrani i per tant té un caràcter més 
local. Per aquest motiu també es considera probable que deixi d’operar a Malta per 
operar a Gioia Tauro, ja que en aquest cas no suposa un gran increment de la longitud 
del recorregut total. 
 La ruta AE11 de Maersk Line en la direcció est-oest manté la parada a Malta, però en la 
direcció oposada, es preveu que pari a Gioia Tauro després de parar al port de 
Marseille, ja que d’aquesta manera és molt probable que s’optimitzin més els costos 
d’operació (sempre que la capacitat del port ho permeti). Aquesta ruta també deixaria 
d’operar al port de Barcelona per tal d’optimitzar el recorregut.  
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4. CONCLUSIONS 
A continuació es presenten les conclusions dels resultats més destacats de l’anàlisi, les 
principals limitacions i dificultats que ha presentat l’estudi i dóna un enfocament a possibles 
recerques futures. 
En primer lloc, es conclou que la participació econòmica en la propietat de les terminals 
portuàries esdevé un factor clau alhora de decidir les terminals i els ports on operar en 
cadascuna de les rutes marítimes definides per les companyies navilieres. D’aquesta conclusió, 
se’n deriven les següents, a diferents nivells de detall. 
De l’anàlisi intra-portuària, es conclou que les dues empreses navilieres analitzades tendiran 
a operar en les mateixes terminals per tal de poder operar-hi a menys cost, com a 
conseqüència de l’augment de volum de mercaderia que suposaria un acord entre les navilieres 
i per tant, negociar conjuntament amb les terminals dels ports. Tot i així, aquesta tendència 
només es donarà quan la capacitat d’operació de la terminal no sigui un factor limitant i quan no 
es doni el cas en que cada naviliera tingui titularitat en una terminal diferent d’un mateix port. 
En relació a l’anàlisi entre ports propers, es conclou que les dues navilieres continuaran 
operant en aquells ports on ja operaven abans d’un acord de compartició de vaixells, 
donat que cada empresa mantindria les seves estratègies operatives pròpies. Si enlloc 
d’un acord de compartició de vaixells es donés el cas d’establir una aliança estratègica entre les 
dues companyies, llavors l’optimització de rutes que això comportaria i l’augment de volum de 
mercaderies a transportar produiria un canvi en l’operació als ports fent-la possible només en 
aquells ports de més capacitat i situats més estratègicament. 
Denota una clara predominança de la inversió realitzada als ports del nord d’Europa en 
contraposició als ports del Mediterrani, per part de les dues navilieres. Aquest fet comporta 
que la majoria de les rutes del flux de mercaderies sud-est asiàtic – Europa es dirigeixin al nord 
d’Europa sense fer parada (o parant en pocs ports) al Mediterrani.  
Així doncs, com a conseqüència d’un acord entre navilieres, es preveu una concentració de 
rutes amb parada als ports hub del Mediterrani que siguin de titularitat d’alguna de les 
dues navilieres estudiades, deixant la resta de ports del Mediterrani per operacions de rutes 
alimentadores. En aquest sentit, destaca la importància com a ports hub de titularitat, els ports 
propers a l’Estret de Gibraltar: Tànger, Algeciras i Sines. 
De la conclusió anterior, és necessari especificar que el port de Barcelona no esdevindria, 
per tant, un port on operessin la majoria de rutes de l’acord 2M ja que no es posiciona 
com a port hub del Mediterrani de titularitat d’alguna de les dues empreses de l’acord. 
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Així doncs, el trànsit majoritari de mercaderies continuaria navegant a través de l’Estret de 
Gibraltar dirigint-se principalment als ports del nord d’Europa i, en el cas de voler mantenir 
alguna ruta pel nord del Mediterrani, esdevindria més atractiu operar al port de València o 
de Marsella, tenint en compte la hipòtesi de partida de demanda uniforme i els criteris d’anàlisi 
de propietat portuària i geografia pròpia dels ports. 
Només es preveuen canvis en el traçat de les rutes en el cas de que Maersk Line i MSC 
establissin una aliança estratègica entre elles. 
 
Pel que fa a les limitacions que ha presentat el present treball, cal remarcar que ha resultat ser 
un treball de fort caràcter analític donada la manca d’informació pública i quantificable existent. 
A continuació es detallen les limitacions més importants que han impedit l’orientació del treball 
cap a resultats numèrics: 
• Manca d’informació dels volums de mercaderia per ruta 
• Manca d’informació sobre la participació que MSC té en alguns ports del món 
• Manca d’informació del nombre de terminals que té Maersk Line en cadascun dels ports 
que hi té participació. 
• Manca d’informació de les rutes existents en anys anteriors i dels efectes en les rutes i 
operació en ports que han tingut aliances prèvies. 
• Manca d’informació sobre la capacitat dels vaixells de cada naviliera.  
El principal motiu de no haver tingut abast a totes aquestes dades rau en el fet que el treball es 
centra en l’estudi del cas concret de les dues empreses navilieres més importants del món i 
que, per tant, no fan públiques les seves dades econòmiques ni de vaixells ni de volums 
assignats en cadascuna de les seves rutes. 
 
De cara a futures investigacions, es considera que seria interessant, a partir de les rutes 
analitzades en el present treball, fer la mateixa anàlisi però des del punt de vista quantitatiu, és 
a dir, treballar a partir d’una matriu Origen-Destí amb la demanda associada de cada port i 
terminal portuària per tal de poder enfocar l’estudi cap a la resolució d’un problema de routing. 
L’anàlisi també es podria ampliar en el sentit d’estudiar tots els ports del flux de mercaderies 
Sud-est asiàtic – Europa o fins i tot estudiar diferents fluxos importants de mercaderies i fer-ne 
una comparativa. 
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